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Wynagrodzenia w procesie  
motywowania pracowników1  
Salary in the process of motivating employees 
 
 
Streszczenie: Motywowanie2 to funkcja zarz dzania, ukierunkowana na osi gni!cie zamierzo-
nego celu/-ów w rozwoju zasobów ludzkich3. To funkcja nadaj ca sens i warto"# pracy pracow-
nika w danej organizacji. Motywowanie, aby by$o skuteczne, musi by# w$ czone w ogólny sys-
tem zarz dzania organizacj . Jako"# motywowania stwarza warunki do pracy ró%nym osobom. 
Opracowanie w sposób ca$o"ciowy omawia problem motywacji w powi zaniu z wynagrodze-
niem. 
 
S owa kluczowe: wynagrodzenia, motywowanie, zasoby ludzkie 
 
 
Abstract: Motivation is a function of management, aimed at achieving the intended purpose/s  
in the development of human resources. This function confers meaning and value to an em-
ployee in your organization. For motivation to be effective it must be included in the overall  
management system. Quality creates conditions to motivate different people to work. The de-
velopment as a whole deals with the problem of motivation in relation to remuneration. 
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Motywacja a wynagrodzenie4  
 
Problematyka motywacji pracowników stanowi od wielu lat znacz cy 
problem zarówno w rozwa!aniu naukowców, jak i w codziennych dzia"aniach 
praktyków5. Ka!dy z nas jest odr#bn  jednostk  i to, co motywuje jednego 
pracownika, niekoniecznie mo!e wywo"ywa$ taki efekt u drugiego. Zatem, 
                                                            
1
 Opracowanie jest kontynuacj  teoretycznej analizy problemu rozwoju zasobów ludzkich w or-
ganizacji dr. Micha"a Adama Le%niewskiego i dr. in!. Jana Bernego. 
2
 Zob. J. Berny, M.A. Le%niewski, P. Górski, Motywacja w systemie zarz dzania zasobami ludz-
kimi. Analiza teoretyczna problemu, [w:] Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Huma- 
nistycznego, nr 92, Seria: Administracja i Zarz dzanie (19) 2012, Siedlce 2012, s. 77-89.   
3
 Zob. M.A. Le%niewski, S. Morawska, Zasoby ludzkie w organizacji, Wyd. CeDeWu, Warszawa 
2012.  
4
 Podrozdzia" opracowany zosta" przez dra Micha"a Adama Le%niewskiego.  
5
 Z. Nieckarz, Psychologia motywacji w organizacji, Wyd. Difin, Warszawa 2011, s. 185.  
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aby motywowanie przez wynagrodzenie by"o efektywne, powinno by$ dosto-
sowane indywidualnie do pracownika. Nie mo!na jednoznacznie stwierdzi$, 
!e co% konkretnie i z tak  sam  si"  motywuje ludzi6. 
 Istniej  w literaturze przedmiotu dwa podej%cia dotycz ce motywacyj-
nej roli pieni dza. Wed"ug jednego pogl du, motywowanie pracowników 
przez wynagrodzenia jest najskuteczniejsz  metod . Przedstawiciele dru-
giego pogl du, twierdz , !e pieni dze nie motywuj  ludzi do pracy. 
 Cz#%$ osób zajmuj cych si# kwesti  motywowania zwraca uwag# na 
to, aby motywowanie finansowe prowadzi"o do po! danych efektów. Uwa!a-
j , !e konieczne jest zaprojektowanie dobrze przemy%lanego systemu wy-
nagrodze&. Takiego systemu, w którym skorelowane b#d  zarówno interesy 
firmy, jak i pracownika7. 
 Poj#cie wynagrodzenia jest wieloznaczne. W w skim uj#ciu oznacza 
p"ac#, natomiast w szczerszym p"acowe oraz pozap"acowe korzy%ci uzyski-
wane z tytu"u %wiadczenia pracy. Jednak najpro%ciej przez poj#cie wynagro-
dzenia nale!y rozumie$ ogó" wydatków pieni#!nych oraz %wiadcze& w natu-
rze, które pracownik otrzymuje od pracodawcy z tytu"u zatrudnienia8. 
Wynagrodzenie to co%, na co zas"ugujemy w wyniku wykonywania dobrej 
pracy. Dlatego te! ten, kto ma lepsze wyniki w pracy, powinien zarabia$ 
wi#cej ni! ten, kto ma gorsze wyniki. Ale wynagrodzenie to nie tylko zap"ata 
za wykonan  prac#, gdy! pe"ni ono równie! funkcj# motywuj c  do zwi#k-
szonego wysi"ku w przysz"o%ci. Je%li pracownik b#dzie wiedzia", co ma zro-
bi$, aby uzyska$ wy!sze wynagrodzenie, z du!  doz  pewno%ci mo!na 
stwierdzi$, !e b#dzie on bardziej zainteresowany tym, aby rozwija$ swoje 
umiej#tno%ci i zwi#kszy$ efektywno%$9. 
 Wyró!niamy zewn#trzne i wewn#trzne wynagrodzenie. Wynagrodze-
nie zewn#trzne dostarczane jest przez pracodawców w formie p"ac. P"ace 
maj  u"atwi$ przyci gni#cie i zatrzymanie odpowiednich pracowników. Na-
tomiast wynagrodzenie wewn#trzne – niefinansowe, zwi zane jest z odpo-
wiedzialno%ci , osi gni#ciami oraz sam  prac . Wynagrodzenia wewn#trzne 
maj  jednak g"#bszy i bardziej d"ugotrwa"y wp"yw na motywacj# pracowni-
ków. Zatem systemy wynagrodze& powinny obejmowa$ zarówno wynagro-
dzenia wewn#trzne, jak i zewn#trzne10. 
 
                                                            
6
 M. Borkowska, Kiedy wynagrodzenie wp$ywa na motywacj!, 'ród"o: INFOR, artyku" z dnia 
12.01.2009, dost#pny w Internecie: http://kadry.infor.pl/kadry/hrm/motywowanie/artykuly/60-
970,kiedy_wynagrodzenie_wplywa_na_motywacje.html (data odczytu 27.12.2011). 
7
 J. Burdek, Jak zmotywowa# poprzez system wynagrodzenia, artyku" z dnia 28.07.2008, do-
st#pny w Internecie: http://www.wynagrodzenia.pl/artykul.php/typ.1/kategoria_glowna.78/wpis.1672 
(data odczytu 29.12.2011). 
8
 M. Borkowska, Kiedy wynagrodzenie wp$ywa na motywacj!, 'ród"o: INFOR, artyku" z dnia 
12.01.2009, dost#pny w Internecie: http://kadry.infor.pl/kadry/hrm/motywowanie/artyku- 
ly/60970,kiedy_wynagrodzenie_wplywa_na_motywacje.h ml (data odczytu  03.05.2012). 
9
 P. Carlsson, Kszta$towanie wynagrodze&, Wyd. Podlaska Spó"dzielnia Produkcyjno-Handlo- 
wo-Us"ugowa, Bia"ystok 2008, s. 9-10. 
10
 M. Armstrong, Zarz dzanie wynagrodzeniami, Wyd. Wolters Kluwer Polska - OFICYNA, War-
szawa 2009, s. 121. 
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Istota motywacji11  
 
 Motywacja jest poj#ciem o ró!nych znaczeniach. Najcz#%ciej rozu-
miana jest jako stan gotowo%ci cz"owieka do podj#cia okre%lonego dzia"a-
nia12. Motywacja jest mechanizmem psychologicznym, który daje cz"owie-
kowi si"# do dzia"ania. Od niej zale!y intensywno%$ oraz wytrwa"o%$ 
wysi"ków zmierzaj cych do osi gni#cia zamierzonego celu. Cz"owiek zaczy-
na dzia"a$, poniewa! odczuwa nieprzyjemny stan napi#cia, który wynika  
z poczucia braku jakiego% czynnika. Poczucie to pobudza go do dzia"ania 
ukierunkowanego na zaspokojenie potrzeby. Jednak kiedy cel zostanie 
osi gni#ty, napi#cie znika i przestaje wtedy dzia"a$ bodziec. Ustanie dzia"a-
nia bod(ca powoduje eliminacj# motywu dzia"ania, a w konsekwencji elimi-
nacj# samego zachowania. Czynnikami prawdziwej motywacji s  te wszyst-
kie elementy, które zach#caj c ludzi do lepszej pracy stwarzaj  im 
mo!liwo%$ wykorzystania i rozwoju ich zasobów oraz kapita"u intelektualne-
go. Motywacja to proces, w wyniku którego dochodzi do pobudzenia i ukie-
runkowania aktywno%ci pracowników13. 
 Cz"owiek jest wtedy zmotywowany, kiedy czuje, !e to, co robi, dopro-
wadzi go to celu, jakim jest nagroda, która zaspokoi jego okre%lone potrze-
by. Dobrze zmotywowani ludzie maj  jasno okre%lony cel i ch#tnie podejmu-
j  dzia"ania zmierzaj ce do osi gni#cia takiego celu14. Jednak motywacja 
pracownika zale!y nie tylko od celów, czy wynagrodze&. Bardzo wa!ne s  
tak!e oczekiwania pracownika, czyli ocena prawdopodobie&stwa, !e otrzy-
ma on warto%ciowe wynagrodzenie. Im wi#ksz  kontrol# ma pracownik nad 
%rodkami osi gania celów, tym wi#ksza b#dzie jego motywacja. Oznacza to, 
!e systemy p"ac, w których wynagrodzenie zale!y od efektywno%ci, kompe-
tencji, wk"adu, czy posiadanych umiej#tno%ci, mog  zwi#ksza$ motywacj# 
pracowników. S   jednak pewne warunki: 
1) pracownicy wiedz , co otrzymaj  w zamian za swoje wysi"ki lub osi gni#cia, 
2) pracownicy wiedz , !e to, co mog  otrzyma$, jest warte posiadania, 
3) pracownicy oczekuj , !e to otrzymaj 15. 
 Pieni dz jest jednym z istotnych motywatorów. Spe"nia on ró!n  rol# 
dla ró!nych grup spo"ecznych i pracowniczych. To w"a%nie pieni dz przyci -
ga najlepszych specjalistów do przedsi#biorstwa. Pieni dz w postaci p"acy 
stanowi (ród"o dochodu pracowniczego, jest wyznacznikiem poziomu !ycia, 
bezpiecze&stwa socjalnego, wyznacznikiem poczucia warto%ci oraz uznania 
dla posiadanych talentów, umiej#tno%ci, oraz kwalifikacji. Zatem p"aca w po-
staci pieni dza zapewnia pozytywn  motywacj#, ale nie dlatego, !e ludzie 
potrzebuj  i chc  pieni#dzy. Dzi#ki pieni dzom ludzie zostaj  doceniani za 
prac#, jak  wykonuj . Zatem pieni dze s  wyrazem uznania. P"aca umo!li-
                                                            
11
 Podrozdzia" opracowany zosta" przez: dr. in!. Jana Bernego.  
12
 W. Koz"owski, Zarz dzanie motywacj  pracowników, Wyd. CeDeWu, Warszawa 2009, s. 7. 
13
 P. Sankowski, Motywacyjny system wynagradzania, artyku" z dnia 02.04.2005, Dost#pny  
w Internecie: http://www.twoja-firma.pl/artykuly/531,motywacyjny-system-wynagradzania.html 
(data odczytu 27.12.2011). 
14
 M. Armstrong, Zarz dzanie wynagrodzeniami…, op. cit., s. 111. 
15
 Tam!e, s. 122. 
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wia !ycie na ni!szym, czy wy!szym poziomie, cz#sto jest równie! postrzegana 
jako wyznacznik osi gni#$ pracownika i tego, jak ocenia go pracodawca16. 
 
Wybrane teorie motywacji a wynagrodzenia17  
 
W celu zwi#kszenia wydajno%ci pracowników za pomoc  p"ac, wyko-
rzystuje si# teorie motywacji. To dzi#ki nim mo!na zwi#kszy$ wydajno%$ 
pracownika, nie ponosz c przy tym !adnych nak"adów finansowych18. Teoria 
motywacji odpowiada na pytanie, co sk"ania ludzi do okre%lonych dzia"a&  
i zachowa&. Zajmuje si# ona czynnikami wp"ywaj cymi na wysi"ek, jaki pra-
cownicy s  gotowi w"o!y$ w swoj  prac#19. 
 Pocz tkowe badania w zakresie nauk o organizacji i zarz dzaniu trak-
towa"y motywacj# do pracy, jako prost  relacj#: wy!sza p"aca – wi#ksza mo-
tywacja do jej wykonania. 
 Taylor pokazuje, !e zwi zek pomi#dzy p"ac  a wydajno%ci  jest oczywi-
sty, gdy! pieni dze s  najlepszym %rodkiem motywuj cym do pracy. Twierdzi" 
on, !e cz"owiek b#dzie wykonywa" takie dzia"ania, których efektem b#dzie wy!-
sze wynagrodzenie. Zatem, je!eli prze"o!ony ustali, !e pracownik otrzyma wy!-
sze wynagrodzenie za wy!sz  produktywno%$, to nale!y si# spodziewa$, !e 
dzia"ania cz"owieka b#d  ukierunkowane na osi gni#cie tego celu20. 
  Teoria potrzeb Maslowa, Alderfera pokazuje, !e prac# nale!y traktowa$ 
jedynie jako %rodek, który pozwala zaspokoi$ potrzeby najni!szego rz#du,  
a wed"ug teorii potrzeb, cz"owiek jest istot , która d !y do zaspokojenia potrzeb. 
 Teoria hierarchii potrzeb Maslowa opiera si# na twierdzeniu, !e ludzie 
w swoich dzia"aniach musz  zaspokaja$ pi#$ podstawowych grup potrzeb21. 
Wyró!nia on potrzeby: fizjologiczne, bezpiecze&stwa, przynale!no%ci, uzna-
nia i samorealizacji. Maslow uwa!a, !e ludzie spe"niaj  swoje potrzeby w ko-
lejno%ci od najni!szych do najwy!szych. Si"a potrzeby zale!y od bie! cej sy-
tuacji oraz ostatnich do%wiadcze& cz"owieka. Ka!da potrzeba fizjologiczna 
musi by$ cho$ cz#%ciowo zaspokojona, zanim dana osoba zapragnie zaspo-
kojenia potrzeby wy!szego rz#du. Bowiem zaspokojenie potrzeb ni!szego 
rz#du, blokuje funkcjonowanie pracownika na wy!szym poziomie potrzeb22. 
 Alderfer uwa!a, !e odczuwanie potrzeb przez ludzi ma charakter dy-
namiczny i ci g"y. B#d c przekonanym, !e ludzie mog  odczuwa$ kilka po-
trzeb jednocze%nie, podzieli" potrzeby na krótkookresowe, d"ugookresowe 
oraz okazjonalne. Teoria ERG sugeruje nam, !e ludzie mog  by$ jednocze-
                                                            
16
 M. Koperty&ska, Motywowanie pracowników. Teoria i praktyka, Wyd. Placet, Warszawa 2009, 
s. 107. 
17
 Podrozdzia" opracowany zosta" przez: dr. Micha"a Adama Le%niewskiego.  
18
 J. Lipiec, Motywacyjna rola p$acy w kontek"cie teorii motywacji, artyku" z dnia 21.04.2007, 
Dost#pny w Internecie: http://www.wynagrodzenia.pl/artykul.php/typ.1/kategoria_glowna.77/-
wpis.1355 (data odczytu 27.12.2011). 
19
 M. Armstrong, Zarz dzanie wynagrodzeniami…, op. cit., s. 111. 
20
 J. Lipiec, Motywacyjna rola p$acy w kontek"cie teorii motywacji, artyku" z dnia 21.04.2007, 
Dost#pny w Internecie: http://www.wynagrodzenia.pl/artykul.php/typ.1/kategoria_glowna.77/-
wpis.1355 (data odczytu 27.12.2011). 
21
 Z. Nieckarz, Psychologia motywacji w organizacji…, op. cit., s. 24. 
22
 W. Koz"owski, Zarz dzanie motywacj  pracowników…, op. cit., s. 38-39. 
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%nie motywowani pragnieniem pieni#dzy, przyja(ni i mo!liwo%ci  nabycia no-
wych umiej#tno%ci. Alderfer twierdzi", !e w sytuacji, kiedy dana potrzeba nie zo-
stanie zaspokojona, jednostka b#dzie odczuwa"a frustracj#, a wi#c zejdzie na 
ni!szy poziom i ponownie zacznie szuka$ sposobu zaspokojenia potrzeby ni!-
szego rz#du. Stopie& zaspokojenia potrzeby zale!y bowiem od tego, jak inten-
sywna jest ta potrzeba, a to z kolei wp"ywa na motywacj#. Z motywacj  u Alder-
fera mamy do czynienia w momencie, kiedy cz"owiek nie mo!e zaspokoi$ danej 
potrzeby i w wyniku niezadowolenia przenosi swoje pragnienia na inn  katego-
ri# potrzeb23. Pos"uguj c si# stwierdzeniem Alderfera, i! „ludzie d !  do zaspo-
kojenia potrzeb w kolejno%ci hierarchicznej”, mo!na przytoczy$ przyk"ad studen-
ta. Poniewa! to g"ównie u ludzi maj cych skromny stan posiadania, zaraz po 
uko&czeniu studiów, zaspokojenie potrzeb zwi zanych z egzystencj  mo!e by$ 
bardzo silnym motywatorem do dzia"ania24. 
 W dwuczynnikowej teorii Herzberga, praca zostaje uznana jako ze-
wn#trzny czynnik, który wp"ywa na niezadowolenie z pracy. Wed"ug niego, 
na wzrost zadowolenia z pracy wp"ywaj  jedynie te czynniki, które zwi zane 
s  z tre%ci  pracy, a uzyskanie przez pracownika przyzwoitego wynagro-
dzenia, nie powoduje zadowolenia z pracy25. Herzberg nigdy nie by" przeko-
nany o skuteczno%ci pieni dza, jako czynnika motywuj cego. Twierdzi" on, 
!e cho$ brak pieni#dzy mo!e powodowa$ niezadowolenie, to zadowolenie  
z ich otrzymania trwa krótko. Mia" tu na my%li g"ównie pracowników maj -
cych sta"e wynagrodzenie26. Uwa!a", i! samopoczucie pracowników mo!e 
poprawi$ podwy!ka, która stanowi nie tylko dodatkowy dochód, ale jest po-
twierdzeniem, !e s  oni doceniani. Uczucie euforii jednak szybko mija. Trze-
ba wi#c pami#ta$, !e ludzie maj  ró!ne potrzeby. Nie mo!na zak"ada$ wi#c, 
!e pieni dze motywuj  ka!dego w taki sam sposób i w tym samym stopniu. 
To, co motywuje jednego, niekoniecznie b#dzie motywowa"o drugiego. Dla 
niektórych pieni dze maj  wi#ksze znaczenie ni! dla innych27.  
 Mimo !e pieni dz jako taki nie reprezentuje niczego konkretnego, sta-
nowi on du!  si"# motywuj c , poniewa! symbolizuje wiele niewymiernych 
celów. Dla ró!nych ludzi mo!e by$ symbolem ró!nych rzeczy. P"aca jest 
cz#sto najwa!niejszym kryterium wyboru pracodawcy i czynnikiem decydu-
j cym o pozostaniu w firmie lub odej%ciu z niej28. 
 Wed"ug Kohna, „!adne %cis"e badania naukowe nie potwierdzi"y d"ugo-
terminowej poprawy jako%ci pracy w wyniku zastosowania jakiego% systemu 
wynagradzania”. Przytoczone przez niego wyniki bada& wskazuj , !e im wi#k-
szy nacisk k"adzie si# na motywacyjn  funkcj# p"ac, tym szybciej spada zainte-
                                                            
23
 D. Podmoroff, 365 sposobów na codzienne motywowanie i nagradzanie pracowników, Wyd. 
Wolters Kluwer Polska – OFICYNA, Warszawa 2010, s. 30-31. 
24
 M. Koperty&ska, Motywowanie pracowników…, op. cit., s. 69. 
25
 J. Lipiec, Motywacyjna rola p$acy w kontek"cie teorii motywacji, artyku" z dnia 21.04.2007, 
Dost#pny w Internecie: http://www.wynagrodzenia.pl/artykul.php/typ.1/kategoria_glowna.77/-
wpis.1355 (data odczytu 27.12.2011). 
26
 M. Armstrong, Zarz dzanie zasobami ludzkimi, Wyd. Wolters Kluwer Polska - OFICYNA, 
Warszawa 2011, s. 296. 
27
 M. Armstrong, Zarz dzanie wynagrodzeniami…, op. cit., s. 118. 
28
 M. Armstrong, Zarz dzanie zasobami ludzkimi…, op. cit., s. 296. 
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resowanie prac . Twierdzi", !e motywowanie pracowników za pomoc  wyna-
grodze& zmniejsza ich zaanga!owanie w prac#. Kohn podkre%la", !e ludzi do 
zrobienia czego% mo!na nak"oni$ w ró!ny sposób, jednak o wiele trudniej jest 
sprawi$, aby chcieli to zrobi$. Zatem wed"ug Kohna bod(ce finansowe w ogóle 
nie zach#caj  do pracy. Bardzo podobnie my%li Pfeffer: „ludzie pracuj  nie tylko 
dla pieni#dzy, ale równie!, a nawet jeszcze bardziej po to, aby nada$ !yciu 
sens. Potrzebuj  satysfakcji i rado%ci p"yn cej z pracy. Firmy, które ignoruj  ten 
fakt, w zasadzie ograniczaj  si# do przekupywania pracowników, którzy odp"a-
caj  im brakiem lojalno%ci i zaanga!owania”. Pfeffer uwa!a", i! wysokie wyna-
grodzenie nie mo!e zast pi$ %rodowiska pracy, w którym zostanie zapewnione 
wzajemne zaufanie, rado%$ oraz zadowolenie z pracy29. 
 Nale!a"oby tu postawi$ pytanie: czy pieni dze naprawd# motywuj  ludzi 
do pracy? Pytaj c wprost w wi#kszo%ci przypadków, mo!na otrzyma$ odpo-
wied( twierdz c . Jednak w kontek%cie szerszego zestawu %rodków motywu-
j cych, którymi mo!e pos"u!y$ si# organizacja, kwestia ta wygl da inaczej. 
Organizacja to nie tylko miejsce, gdzie pracownicy pobieraj  wynagrodzenie 
za wykonywan  prac#. To przede wszystkim organizm spo"eczny, gdzie naj-
wa!niejsze dla procesu pracy staj  si# nie tylko kwalifikacje, czy do%wiadcze-
nie, ale równie! relacje interpersonalne. Analizuj c odpowied( na pytanie, czy 
pieni dze motywuj , czy te! nie, nale!a"oby si# równie! zastanowi$ nad 
dwoma kwestiami. A mianowicie, czy pieni dze s  g"ównym motywatorem 
oraz czy istniej  inne przes"anki, które wyt"umacz  powody anga!owania si# 
ludzi w realizacj# celów wyznaczonych przez organizacj#30.  
 Wynagrodzenia stanowi  wyraz uznania dla pracowników za ich osi -
gni#cia i wk"ad, jaki wnosz  w rozwój firmy. Mog  one równie! pe"ni$ funkcj# 
czynników motywuj cych, je!eli pracownicy uwa!aj , !e s  warte stara&  
i wiedz , jak je osi gn $31. Funkcja motywacyjna p"acy polega na harmoni-
zowaniu interesów pracowników i firmy. Zatem pracownik osi ga korzy%ci  
w zamian za realizacj# zada&, jakie stawia przed nim firma. Tak wi#c przez 
p"ace sk"ania si# pracowników do podejmowania pracy, trwania przy niej 
oraz polepszania efektów32.  
 Finansowe zach#ty mog  motywowa$ pracownika, tylko wtedy, gdy: 
1) Prze"o!ony stawia bardzo wysokie wymagania, 
2) relacja praca – wynagrodzenie jest dla pracownika jasna i przejrzysta, 
3) poziom wynagrodzenia jest dla pracownika naprawd# atrakcyjny, 
4) prze"o!ony wynagradza realny wysi"ek pracownika, natomiast je%li zach#ta 
pieni#!na staje si# oczywisto%ci , nie motywuje ona ju! wi#cej pracownika, 
5) wybrano odpowiedni moment na wynagrodzenie, nagroda nie powinna 
by$ zbyt odleg"a w czasie od wype"nienia zadania, a wynagrodzenie jest 
sprawiedliwe33.  
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 Gupta oraz Shaw skupiaj  si# na instrumentalnym oraz symbolicznym 
znaczeniu pieni dza. Znaczenie instrumentalne dotyczy tego, co mo!na 
otrzyma$ za pieni dze – mieszkanie, samochód, natomiast znaczenie sym-
boliczne polega na postrzeganiu pieni#dzy przez nas oraz przez inne osoby, 
pieni dze mog  tu by$ oznak  statusu spo"ecznego. 
 Kohn w swoich pogl dach uwzgl#dnia tylko wynagrodzenia finanso-
we, nie nawi zuje do wynagrodze& niefinansowych, które równie! mog  mo-
tywowa$ pracowników, pod warunkiem, !e zostan  odpowiednio zastoso-
wane. Natomiast Pfeffer podkre%la znaczenie zaufania oraz poczucie sensu 
wykonywanej pracy. Zupe"nie inne zdanie w tej kwestii maj  Gupta i Shaw, 
którzy przyjmuj  prosty punkt widzenia i twierdz , !e: „je%li pewne zachowa-
nia zapewniaj  cz"owiekowi pieni dze, to prawdopodobnie b#dzie on je po-
wtarza". Pracownicy b#d  wi#c robi$ to, za co s  wynagradzani, unikaj c 
wysi"ku, za który nikt im nie p"aci”34.  
 Teorie motywacji jasno wskazuj , !e pieni dze nie s  jedynym czyn-
nikiem motywuj cym pracowników. Jednak tylko nieliczni byliby sk"onni pra-
cowa$, gdyby nie otrzymywali za to wynagrodzenia. W dzisiejszych czasach 
to w"a%nie wysoko%$ i struktura wewn#trzna p"acy jest najwa!niejszym czyn-
nikiem decyduj cym o podj#ciu pracy, albowiem tylko pieni dze s  w stanie 
zaspokoi$ dwa podstawowe szczeble w piramidzie A. Maslowa – potrzeby 
fizjologiczne i bezpiecze&stwa35. 
 Wynagrodzenia finansowe z pewno%ci  dostarczaj  pracownikom mo-
tywacji. Ludzie potrzebuj  pieni#dzy, a wi#c chc  je zarabia$. Pieni dze  
motywuj  ludzi, poniewa! umo!liwiaj  po%rednie lub bezpo%rednie zaspoko-
jenie wielu potrzeb. Na pierwszym miejscu nale!a"oby wymieni$ tu podsta-
wow  potrzeb#, któr  jest potrzeba prze!ycia i bezpiecze&stwa, o ile docho-
dy maj  charakter sta"y, nast#pnie samooceny – pieni dze s  widoczn  
oznak , !e cz"owiek zosta" przez kogo% doceniony oraz statusu, gdzie pie-
ni dze pozwalaj  przej%$ na wy!szy poziom hierarchii spo"ecznej oraz  
kupowa$ rzeczy, na które nie mo!e sobie pozwoli$ otoczenie. Pieni dze za-
spakajaj  równie! mniej pozytywne, ale powszechne sk"onno%ci, jak za-
ch"anno%$, czy chciwo%$36. 
 )aden z pogl dów nie kwestionuje faktu, i! wynagrodzenia s  pod-
stawowym czynnikiem, który sk"adnia ludzi do podj#cia pracy, pozostania  
w niej oraz rozwijania si#37. 
S. Borkowska sformu"owa"a 8 zasad, których nale!y przestrzega$, aby mo-
tywowanie poprzez wynagrodzenia by"o skuteczne38:  
                                                            
34
 M. Armstrong, Zarz dzanie zasobami ludzkimi…, op. cit., s. 296. 
35
 T. Wasiluk, Wynagrodzenia za prac!: ich rola w systemie motywacji pracowników, s. 2, do-
st#pny w Internecie: http://www.wasiluktomasz.republika.pl/wynagrodzenia.pdf (data odczytu 
04.01.2012). 
36
 M. Armstrong, Zarz dzanie wynagrodzeniami…, op. cit., s. 117-118. 
37
 J. Burdek, Jak zmotywowa# poprzez system wynagrodzenia, artyku" z dnia 28.07.2008,  
dost#pny w Internecie: http://www.wynagrodzenia.pl/artykul.php/typ.1/katego-ria_glowna.78/-
wpis.1672 (data odczytu 29.12.2011). 
458 M.A. Le!niewski, J. Berny 
Seria: Administracja i Zarz dzanie (22)2012  ZN nr 95 
1. Wysoko%$ wynagrodzenia powinna by$ proporcjonalna do wymaga&, ja-
kie stawiane s  pracownikowi. Konieczne jest zatem opracowanie odpo-
wiednich zasad pomiaru. 
2. Ró!norodno%$ narz#dzi motywuj cych, których dobór powinien odpowia-
da$ zarówno organizacji przedsi#biorstwa jak i oczekiwaniom pracowni-
ków. W ma"ej firmie mo!e to oznacza$ jednolity system wynagradzania 
zatrudnionych. 
3. Narz#dzia motywuj ce powinny stworzy$ spójny system. 
4. System wynagrodze& powinien by$ przejrzysty i prosty. Zatem zrozumia-
"y dla wszystkich pracowników. Wa!ne jest to szczególnie wtedy, kiedy 
pracownicy maj  niskie wykszta"cenie. 
5. Motywowanie pozytywne – autorka zwraca uwag# na negatywne dzia"anie 
kary. Wynagradzanie powinno opiera$ si# na nagradzaniu za osi gni#cie 
okre%lonego efektu, a nie na karaniu za jego brak. Zatem S. Borkowska nie 
popiera systemu, w którym pracownik mia"by by$ pozbawiony okre%lonego 
wynagrodzenia, w wyniku uchybie& w wykonywaniu obowi zków39. 
6. Odst#p pomi#dzy dzia"aniem a nagrod  powinien by$ jak najmniejszy,  
w przeciwnym przypadku pracownik nie zapami#ta tego. 
7. Pracownika nale!y wynagradza$ za te efekty pracy, które s  od niego za-
le!ne. 
8. Nale!y stara$ si# dopasowa$ formy wynagrodze& do poszczególnych 
osób zatrudnionych w przedsi#biorstwie. Je!eli warunki organizacyjne na 
to pozwol , pracownik powinien mie$ mo!liwo%$ wyboru40. 
 Stosuj c powy!sze zasady, nale!y jednak zminimalizowa$ zasad# 
„odst#p pomi#dzy dzia"aniem a nagrod  powinien by$ jak najmniejszy,  
w przeciwnym przypadku pracownik nie zapami#ta tego”. Dlatego, !e coraz 
cz#%ciej zdarza si#, !e cz#ste nieuzasadnione premie oraz sta"y wzrost p"a-
cy, szczególnie niezwi zany z polepszeniem jako%ci jej wykonania, prowadzi 
do spadku satysfakcji z wykonywanej pracy41. 
 W efektywnym motywowaniu pracowników przez wynagrodzenie, 
najwa!niejsze jest, aby wysoko%$ wynagrodzenia by"a zró!nicowana w za-
le!no%ci od wyników pracy. Plany motywacyjne powinny by$ stosowane nie 
tylko, jako nagroda za dobrze wykonan  prac#, lecz powinny równie! mini-
malizowa$ konflikty mi#dzy wspó"pracownikami. Zatem, aby wynagrodzenie 
spe"nia"o funkcj# motywacyjn , musi by$ w taki sam sposób traktowane 
przez pracodawc# oraz przez samego pracownika. Oznacza to, !e zarówno 
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pracodawca, jak i pracownik, rozumiej  wynagrodzenie jako nagrod# za do-
brze wykonan  prac#, jako pozytywny czynnik, który " czy pracownika z za-
trudniaj c  go organizacj . Natomiast wynagrodzenie nie mo!e by$ trakto-
wane przez kierownictwo firmy jako z"o konieczne42. 
 Wynagrodzenie finansowe nale!y wci ! do najwa!niejszych motywa-
torów, a jego znaczenie jest tym wi#ksze im ni!sze jest wynagrodzenie pra-
cownika. Dlatego te! wynagrodzenie za pomoc  pieni dza powinno by$ sto-
sowane przez wszystkich menad!erów odpowiedzialnych za wyniki firmy43. 
 Wysoko%$ wynagrodzenia pieni#!nego jest bardzo wa!na dla ka!dego 
pracownika. Wynagrodzenie jest sygna"em dla pracownika, ile jest wart, jak 
wysoko jest ceniony przez swoich prze"o!onych oraz jak wysoko firma ocenia 
jego prac# i ile jest sk"onna za ni  zap"aci$. Kwota pieni#!na, stanowi ca wy-
soko%$ wynagrodzenia, jest zatem wa!nym %rodkiem komunikacji mi#dzy pra-
codawc , a pracownikiem. U%wiadomienie sobie przez pracownika, jak  war-
to%$ stanowi dla firmy, mo!e z du!ym prawdopodobie&stwem znacz co 
zwi#kszy$ odczuwane przez niego zaanga!owanie i motywacj# do pracy44. 
  Nale!a"oby tu postawi$ kolejne pytanie: czy premie finansowe motywu-
j  ludzi tak naprawd# do pracy? Owszem, ale tylko tych ludzi, dla których pie-
ni dze s  silnym czynnikiem motywuj cym, zatem ich oczekiwania dotycz ce 
otrzymania nagrody finansowej s  wysokie. Ale pieni dze nie s  tak do ko&ca 
dobrym sposobem na motywowania pracowników. Je!eli kto% pracuje tylko dla 
pieni#dzy, zapewne mniej lubi swoje zadania i niekoniecznie wykonuje je do-
brze. Owszem pieni dze mog  dostarcza$ pozytywnej motywacji, poniewa! 
s  one materialnym wyrazem uznania. Jednak aby pieni dze motywowa"y do 
pracy musz  by$ jasno zwi zane ze staraniami lub poziomem odpowiedzial-
no%ci. Zatem je!eli pieni dze maj  motywowa$ ludzi do pracy, to pracownicy 
powinni otrzymywa$ tyle pieni#dzy, ile im si# nale!y45. 
  Mimo du!ej ró!norodno%ci bod(ców motywacyjnych, pieni dze wci ! 
uwa!ane s  za podstawowy czynnik motywuj cy. Spe"nienie oczekiwa& pra-
cowników, co do wynagrodzenia umo!liwiaj cego zaspokojenie ich podsta-
wowych potrzeb jest zgodne z teori  Maslowa. Od dawna jednak wiadomo, 
!e motywowanie tylko przez p"ace nie jest dzia"aniem ani optymalnym, ani 
skutecznym. Wyniki licznych bada& wskazuj , !e p"acy nie postrzega si# ja-
ko najwa!niejszego czynnika motywuj cego, lecz pojawia si# ona na trzecim 
lub czwartym miejscu w%ród warto%ci, jakie pracownicy ceni  sobie najbar-
dziej. Pracownicy ceni  sobie bardziej ni! prac#, dobr  atmosfer# pracy, 
mo!liwo%$ samorealizacji, uznanie, czy mo!liwo%$ rozwoju osobistego,  
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a bonusy, takie jak podró!e, czy szkolenia, oddzia"uj  skuteczniej na pra-
cowników, ni! podwy!ki w gotówce46. 
 Pieni dze s  motywatorem krótkotrwa"ym, dlatego formu"uj c zach#ty 
materialne, nale!y pami#ta$ o tym, !e ludzie pragn  osi gn $ w !yciu ró!ne 
cele. Maj  bardzo zró!nicowane potrzeby i pragnienia. Kwestia wynagro-
dzenia jest istotna, jednak nie na d"u!sz  met#. Podwy!ka pensji, zw"aszcza 
przyznana za zas"ugi pozytywnie wyp"ywa na motywacj#, ale pieni dze nie 
s  %rodkiem, który w stu procentach motywuje pracowników47. W ka!dym 
przedsi#biorstwie pojawiaj  si# pracownicy, których g"ówna uwaga skupia 
si# na wynagrodzeniu oraz korzy%ciach, jakie z niego wynikaj  (konsumpcja 
dóbr i us"ug, czy status). Jednak bardzo cz#sto s  i tacy pracownicy, których 
motywacja do pracy i osi gania dobrych wyników p"ynie z samych siebie  
i wtedy bardziej do pracy motywuje ich pochwa"a czy uznanie. Zatem moty-
wowanie za pomoc  pieni dza zale!y od konkretnego cz"owieka i jego  
potrzeb48.  
 Pieni dze nie s  jedynym i wy" cznym motywatorem dla ka!dego 
pracownika. Jednak przewa!aj  opinie, i! s  one istotnym motywem dzia"a& 
dla wi#kszo%ci ludzi. Zwi#kszaj ce si# potrzeby materialne powoduj , i! do-
bra atmosfera w pracy nawet w po" czeniu z awansem zawodowym, nie jest 
w stanie zrekompensowa$ pracownikowi niskich zarobków. Z tego powodu 
nie ma raczej w tpliwo%ci, !e wynagrodzenie jest najwa!niejszym kluczem, 
przy u!yciu którego mo!na zmotywowa$ pracowników do efektywnej pracy. 
Niestety nie mo!na da$ jednej wyczerpuj cej odpowiedzi na pytanie, jak 
zmotywowa$ pracownika przy u!yciu systemu wynagradzania. Jednak!e 
%wiadomo%$ b"#dów, jakich nale!y unika$, na pewno pozwoli przybli!y$ od-
powied( na pytanie, jak wynagradza$, by osi gn $ wysok  motywacj# pra-
cowników49. 
 W literaturze i praktyce jest szeroka dyskusja na temat roli p"ac. Jedni 
uwa!aj  bod(ce p"acowe za g"ówny czynnik motywacyjny, inni nie. Znacze-
nie pieni dza jako %rodka motywuj cego jest silnie zdeterminowane przez 
indywidualne potrzeby i oczekiwania. Wynagrodzenie jest klasycznym mo-
tywem, który zach#ca do skutecznej pracy, doskonalenia umiej#tno%ci za-
wodowych oraz wspinania si# po drabinie awansu. Ludzie m"odzi, dobrze 
wykszta"ceni i ambitni, ale dopiero rozpoczynaj cy swoj  karier# zawodow  
s  bardzo zainteresowani pieni#dzmi. Pragnienie posiadania takich dóbr jak 
mieszkanie, czy samochód, powoduj , !e pieni dze nie s  tylko czynnikiem 
higieny, ale tak!e istotnym motywatorem. 
 M. Armstrong niew tpliwie ma racj# mówi c, !e pieni dze mog  za-
pewni$ pozytywn  motywacj# w odpowiednich okoliczno%ciach. Nie tylko  
z tego powodu, !e ludzie potrzebuj  i chc  pieni#dzy, ale dlatego, !e s"u!  
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one równie! jako %rodek uznania. Nale!y równie! pami#ta$ o tym, !e moty-
wowanie przez wynagrodzenie jest dobrym rozwi zaniem, ale na chwil#. 
Owszem mo!na zmotywowa$ przez wynagrodzenie, ale nowo przyj#tego 
pracownika. Pierwsza podwy!ka sprawi mu du!o rado%ci. Jednak ka!da ko-
lejna b#dzie mia"a dla niego ju! coraz mniejsze znaczenie, gdy! wykszta"ci 
si# w nim wewn#trzne poczucie, !e mu si# co pewien okres taka podwy!ka 




Motywowanie i wynagrodzenia to zwarty system rozwoju zasobów 
ludzkich w ka!dej organizacji. Motywowanie, aby mo!na je by"o w" czy$  
w system zarz dzania organizacj , musi by$ oparte na ró!nych teoriach. Ja-
ko%$ motywowania winna korelowa$ z jako%ci  wynagradzania. Ka!da orga-
nizacja musi budowa$ i kszta"towa$ w"asny system motywacji (motywowa-
nia), który ma uwzgl#dnia$ warunki rozwoju otoczenia wewn#trznego  
i zewn#trznego. System motywacji musi by$ oparty na ró!nych teoriach mo-
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